Metodología aplicada a la mejora de procesos utilizando herramientas de innovación by Lizarbe, Jacqueline & Aguilar, María Claudia
Ingeniería Industrial n.° 39, diciembre 2020, ISSN 2523-6326, pp. 165-186
Metodología aplicada a la mejora  






Universidad de Lima, Perú
Recibido: 10 de septiembre del 2019 / Aprobado: 13 de agosto del 2020
doi: https://doi.org/10.26439/ing.ind2020.n039.4920
RESUMEN: El artículo describe una técnica que utiliza herramientas de innovación para 
la mejora de procesos con el fin de proporcionar nuevas y mejores formas de aplicar 
metodologías que actualmente son utilizadas en las empresas, tales como PDCA, Six 
Sigma, kaizen y jidoka, entre otras. Para ello, se utilizarán herramientas que involucren 
a los colaboradores de las organizaciones en los procesos que no estén alcanzando los 
objetivos estratégicos. Esta metodología consta de seis pasos: los tres primeros están 
enfocados en la definición, medición y análisis del problema; los tres siguientes son 
el diseño, las pruebas, y la implementación y control de la solución. Esta herramienta 
busca que la empresa obtenga resultados disruptivos durante el proceso de análisis e 
implementación de mejoras, resultante de la aplicación de la metodología descrita en el 
presente artículo. Mediante el método del caso, se aplica la propuesta a un caso real y se 
validan los resultados obtenidos de la aplicación. 
Palabras clave: Modelo de Procesos de Negocio (BPM) / rediseño / mejora continua  
/ estrategia / innovación
* Correos electrónicos: 1 lizarbe@gmil.com, 2 Maguilar@ulima.edu.pe
Ingeniería Industrial n.° 39, diciembre 2020166
Jacqueline Lizarbe, María Claudia Aguilar
A METHODOLOGY FOR PROCESS IMPROVEMENT 
USING INNOVATION TOOLS
ABSTRACT: This article describes a technique that uses innovation tools for process 
improvement aimed at providing new and better ways to apply methodologies, such as 
PDCA, Six Sigma, kaizen and jidoka, among others, that are currently used in compa-
nies. To this end, tools that involve employees of companies whose processes are not 
reaching the strategic objectives will be used. This methodology consists of six steps: 
the first three are focused on the definition, measurement and analysis of the problem, 
while the next three address the design, tests, and implementation and control of the 
solution. This tool seeks breakthrough results for companies during the process of 
analysis and implementation of improvements that result from applying the methodo-
logy described herein. Using the case method, the proposed methodology is applied to 
a real case and its results are validated.
Keywords: Business Process Modeling (BPM) / redesign / continuous improvement  
/ strategy / innovation
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1. INTRODUCCIÓN
De acuerdo con Espinoza de Los Monteros (2014), las organizaciones cada vez están más 
preocupadas por gestionar sus procesos y buscar nuevas formas de mejorarlos, y el 
Perú no es la excepción. Sin embargo, actualmente las compañías continúan utilizando 
herramientas y metodologías convencionales para el rediseño o mejora de procesos, 
tales como Six Sigma, Business Process Management (BPM) y el ciclo PDCA, entre otras. 
Si bien son metodologías probadas y con las cuales podemos obtener resultados que 
mejoren los procesos de las organizaciones, estos resultados tienen poca diferenciación 
frente a las mejoras realizadas en el pasado, pues no permiten la generación de mejoras 
disruptivas que agreguen valor a los procesos, productos y servicios debido a que no 
consideran un factor clave: qué realmente quiere el cliente y qué es lo que está dispuesto 
a pagar. El propósito de este artículo es brindar herramientas que permitan la identifi-
cación de problemas y soluciones ante los procesos de la organización que requieran 
ser mejorados disruptivamente, incrementando su desempeño de manera mucho más 
eficiente, y con estas mejoras lograr que sus clientes se sientan escuchados.
Según Ospina, el proceso consiste en “la revisión fundamental y el rediseño radical 
de los procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas críticas y contem-
poráneas de rendimiento, tales como costes, calidad, servicio y rapidez” (2006, p. 34). 
Lo que se busca es mejorar el rendimiento de los procesos mediante la reducción de 
los costos o el incremento en las ventas por medio de la satisfacción de los clientes o la 
reducción de los tiempos de operación para la salida al mercado, entre otros aspectos 
que lleven la compañía a otro nivel. Sin embargo, el no conocer herramientas adecuadas 
que incorporen técnicas innovadoras que cuestionen lo que el cliente (tanto interno 
como externo) necesita, quiere y valora, y el no aplicarlas correctamente, puede llevar al 
fracaso de los objetivos planteados. El problema hoy en las organizaciones es cómo ser 
más rentables sin dejar de satisfacer las necesidades de sus clientes: “Las empresas 
específicamente tienen el reto de ser rentables y competitivas en este entorno caótico, 
donde los clientes cada vez exigen más por su dinero y tienen diversidad de opciones 
para cubrir sus necesidades en un mundo globalizado” (Carballo-Mendívil, Arellano-
Gonzales y Ríos-Vásquez, 2018, p. 63).
Entonces, ¿es posible que las organizaciones tengan resultados disruptivos en 
el desarrollo de proyectos de mejora de procesos haciendo uso de las herramientas 
adecuadas? El presente estudio se basará en la experiencia obtenida en la empresa 
peruana, utilizando herramientas de innovación que permiten diagnosticar problemas 
en los procesos de las organizaciones y proponer soluciones y mejoras disruptivas que 
contribuyan a alcanzar los objetivos. Para ello, se va a presentar un modelo teórico con 
aplicación en un caso real de la industria agroindustrial. Tal como mencionan los autores 
Serrano Gómez y Ortiz Pimiento (2012), “mejoramiento es adelantar, acrecentar algo, 
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haciéndolo pasar a un estado mejor”. También se trata de un conjunto de acciones que 
tiene la finalidad de aumentar la rentabilidad de la organización, mejorando aspectos 
tales como la calidad, el servicio, los tiempos de respuesta, los costos, etcétera. 
Por otro lado, el uso de herramientas de innovación para los procesos de las orga-
nizaciones debe ofrecer respuesta a la impredecibilidad de los mercados actuales, así 
como a las oportunidades que surgen. El mundo de hoy ha cambiado: ahora ya no es 
predecible y exige cambios constantes en los procesos, servicios y productos que se 
ofrecen (Robayo Acuña, 2016). El método propuesto tiene las siguientes fases: diagnós-
tico de los procesos, identificación de posibles oportunidades de mejora, búsqueda de 
problemas y oportunidades de mejora, ideación de las mejoras, y finalmente, prototipado 
o prueba de las soluciones propuestas. 
Para el diagnóstico de los procesos, dentro de una organización existen algunas 
técnicas de recolección de información. Uno de los objetivos es mostrar elementos 
que resulten útiles para las diferentes etapas en la mejora de procesos; por ejemplo, 
durante las reuniones iniciales de relevamiento de procesos con el personal involucrado 
en el desarrollo de las actividades, se requiere utilizar una herramienta práctica, ágil y 
completa que facilite la explicación del proceso de inicio a fin, considerando que se debe 
mencionar las actividades, los responsables, los recursos necesarios en cada proceso 
(información, tecnología, personal involucrado maquinaria, etcétera), y la frecuencia. 
Existen buenas herramientas y gráficas que cumplen con las características mencio-
nadas, tales como el diagrama SIPOC, el diagrama de flujo o el diagrama de recorrido, 
para mostrar gráficamente el proceso que se está evaluando. 
El diagrama SIPOC, por sus siglas en inglés, significa Suppliers, Input, Process 
(Actividades), Output y Customer. Según Gueorguiev (2018), describe a un nivel muy 
profundo el desarrollo de un proceso, identificando a las personas dentro y fuera de 
la organización que proveen las entradas en cada parte del proceso, los recursos utili-
zados, el paso a paso de las actividades que se realizan, los resultados producto de la 
transformación de cada uno de los recursos que ingresaron al sistema, y finalmente, el 
cliente interno o externo, aquel que recibe los productos o servicios resultantes de cada 
parte del proceso. Por ello es uno de los diagramas más usados por las consultoras que 
trabajan en mejora de procesos. Otro objetivo de la investigación es proporcionar las 
herramientas adecuadas para que el equipo encargado de la mejora pueda proponer 
soluciones que hagan procesos más eficientes, basadas en reducir tiempo en las activi-
dades, reducir costos y mejorar la calidad de los productos o servicios, lo que se traduce 
en un incremento de la productividad.
El flujo que describe el proceso actual (As Is) y el futuro (To Be) muestra el trabajo 
realizado para la identificación de mejoras, las cuales son evaluadas con la finalidad 
de medir el impacto generado sobre el costo que implica realizar los cambios. Estos 
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flujos pueden ser diagramados utilizando diversas metodologías, tales como diagrama 
de bloques, diagrama de Operaciones de Procesos (DOP), diagrama de Business Process 
Management (BPM) o un diagrama de Actividades de Proceso (DAP). Estos diagramas 
muestran de inicio a fin cómo funcionan los procesos en la organización. El diagrama de 
bloques, el DOP y el BPM incluyen principalmente actividades de operación, actividades 
de control y toma de decisiones. Uno de los softwares más utilizados para el modela-
miento de procesos es Bizagi, sistema que utiliza la metodología BPM para diagramar 
procesos.
Con el objetivo de mejorar los procesos que se evalúan en las organizaciones y 
llevar un flujo As Is a una versión To Be, se requiere identificar los puntos de atención o 
problemas detectados en los procesos actuales para ser analizados con herramientas 
estadísticas sobre datos históricos que contengan volumen, frecuencia de las transac-
ciones, periodicidad y costos o ingresos, según el tipo de información que es preciso 
analizar. Esta información se debe comparar con el resultado del mismo análisis reali-
zado a la propuesta de mejora, con la finalidad de decidir si es la solución correcta para 
el problema y la organización debe invertir en ella.
Para implementar una propuesta de mejora en el proceso y con las personas que son 
parte de él, es necesario probarla y verificarla entre dos a cuatro meses, dependiendo 
de la naturaleza del cambio; si no hay resultados, se consideran opciones que funcionen 
mejor o, de ser necesario, se desarrollará nuevamente todo el proceso de mejora desde 
el diagnóstico hasta la implementación de la nueva solución. Los consultores en mejora 
o rediseño de procesos creen conveniente esperar dos meses con la mejora en funciona-
miento en condiciones estándar para comprobar su adecuada implementación. 
Las herramientas que se busca proponer en la presente investigación están 
orientadas a la mejora de procesos de forma radical en empresas de manufactura o 
de servicios que tengan procesos que agreguen valor al consumidor final, tales como 
procesos de producción, de atención al cliente, de ejecución de un servicio, de comercia-
lización y ventas, entre otros. Según Harrington (1992), agregar valor es aquello que el 
cliente pagaría con gusto y que brinda una ventaja competitiva a la organización.
2. MATERIALES Y MÉTODOS
A continuación, se presenta una herramienta propuesta para realizar proyectos de 
mejora de procesos en organizaciones industriales y de servicios que busquen obtener 
soluciones disruptivas e incrementales. La presente herramienta consta de seis pasos 
para la mejora de procesos, que incluyen metodologías de innovación para la obtención 
de resultados disruptivos.
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Primer paso. Identificación del o los procesos a innovar
Se realiza un taller de identificación de los objetivos que se pretende conseguir. Dentro de 
este taller se deben determinar aquellos que no están siendo alcanzados por problemas 
en los procesos. Los procesos a mejorar que se identifiquen deben ser priorizados en 
función de los objetivos estratégicos de la organización, y con ello empieza el trabajo 
de innovación. El taller se realiza con el modelo Canvas, que permite tener una idea 
clara del negocio, sus procesos clave y a dónde se quiere llegar. Los colaboradores que 
forman parte del taller deben tener conocimiento de la estrategia y la visión del negocio. 
Los resultados del taller deben identificar los procesos en los que hay que trabajar para 
encontrar una solución o generar una mejora que impacte en el beneficio de la organiza-
ción, sus clientes y sus colaboradores.
Segundo paso. Identificación de oportunidades de mejora - usuarios del proceso
Conformar equipos de doce a quince colaboradores de diferentes áreas de la organiza-
ción, aun cuando no tengan ninguna relación con el proceso seleccionado. En la primera 
sesión del equipo, se aplicará la metodología del Brown Paper, utilizada en consul-
toras del mundo tales como Synergos y BDO. Esta herramienta servirá para describir 
los procesos seleccionados y que todo el equipo tenga una clara comprensión de las 
actividades que se realizan, cómo se realizan y dónde está el “dolor” en el proceso, es 
decir, que se puedan identificar aquellas oportunidades de mejora que deberán ser los 
puntos clave en donde se buscará la innovación. Como indica Harrington (1992), se debe 
obtener el conocimiento del proceso a partir de las actividades que la conforman, elabo-
rando un diagrama de flujo preliminar que permita esquematizar el proceso para su fácil 
comprensión. 
Tercer paso. Definición del problema - cliente (interno y externo)
En esta etapa se aplica el modelo de empatía explicado en el texto Generación de modelos 
de negocio (Osterwalder y Pigneur, 2011). Para lograr el entendimiento de los problemas 
y “dolores” dentro del proceso evaluado, debemos preguntar “por qué” tantas veces 
como sea necesario, hasta encontrar los problemas reales en una reunión de empatía 
con los clientes. Al finalizar, la información recopilada de los clientes debe ser llevada 
a un taller para definir el problema, utilizando el mapa de empatía en donde se realizan 
preguntas tales como:
1. ¿Qué piensa y siente el observado? 
2. ¿Qué oye el observado? 
3. ¿Qué ve el observado? 
4. ¿Qué dice y hace el observado en la reunión? 
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5. ¿Cuáles son los miedos, frustraciones y obstáculos que tiene nuestro observado? 
6. ¿Cuáles son los deseos, necesidades y medidas de éxito de nuestro observado? 
La metodología ISO 9004 y Harrington proponen que es indispensable la identi-
ficación de las causas de los problemas en los procesos con la finalidad de tener un 
diagnóstico; por ello, las entrevistas a los clientes internos y externos involucrados en 
el proceso se convierten en la fuente principal para obtener las causas raíces de los 
problemas que se detecten. 
Cuarto paso. Ideando la solución
En un taller de empatía se debe aplicar la metodología de Scamper, que consiste en 
definir una lista de siete preguntas con el objetivo de estimular la generación de ideas 
con respecto al proceso seleccionado (Tarapuez y Lima, 2013). 
1. ¿Qué podemos sustituir dentro del proceso para solucionar los problemas o 
dolores encontrados en la etapa de empatía? 
2. ¿Qué actividades o recursos podemos combinar para obtener un mejor 
resultado?
3. ¿Es posible adaptar algo a una parte del proceso?
4. ¿Es posible modificar una actividad?
5. ¿Es posible dar otro uso a un recurso o activo dentro del proceso? 
6. ¿Es factible eliminar una actividad, función o recurso? 
7. ¿Es factible reordenar o invertir las actividades del proceso?
Dentro del mismo taller se puede también utilizar la técnica de evaluación de cuatro 
frentes: paradigmas, necesidades del cliente o usuario, tendencias y recursos del interior 
de la empresa o de terceros. Los paradigmas buscarán encontrar aquellas situaciones 
o reglas que se asumen como la única forma de realizar las actividades que debemos 
validar, modificar o eliminar.
Gracias al taller de empatía, se toman las necesidades de los clientes o usuarios 
con la finalidad de resolverlas e idear oportunidades de mejora. Cada idea propuesta 
debe ser descrita considerando dar respuesta a las siguientes preguntas: ¿Qué es? ¿Qué 
necesidad cubre? ¿Para quién es? ¿Quién debe realizarlo? ¿Cómo resolverá el problema?
Según el libro Generación de modelos de negocio, de Osterwalder y Pigneur (2011), el 
proceso de ideación consiste en desafiar las normas para diseñar modelos originales 
que satisfagan las necesidades desatendidas, nuevas u ocultas de los clientes. En esta 
etapa surge diversidad de ideas, las cuales finalmente convergen en una propuesta de 
solución adecuada para los problemas detectados. 
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Quinto paso. Prototipar la propuesta de solución
Este paso comienza con la creación de un prototipo, para luego realizar pruebas con 
usuarios o clientes externos del proceso. Si se trata de un cambio de sistema, se puede 
plantear un esquema manual que muestre cómo funciona. Si se trata de un servicio, 
se pueden esquematizar los cambios en el servicio de forma gráfica para explicar su 
funcionamiento. Luego se invita a los clientes, como participantes, para que estos inte-
ractúen con los prototipos sin que los responsables de la solución intervengan. Luego 
se preguntará si se entienden los cambios propuestos, si es lo que realmente estaban 
buscando y si satisfacen sus expectativas o se deben hacer modificaciones. Si existen 
modificaciones, estas se realizan y se vuelven a presentar hasta que se llegue a la 
conformidad de los usuarios. Como mencionan Osterwalder y Pigneur (2011), no se trata 
de desarrollar ideas que se pretenda realizar sino de explorar ideas nuevas mediante la 
adición o eliminación de elementos al prototipo que se está testeando ante los clientes 
internos y externos. 
Sexto paso. Implementación de la solución
Si el prototipo ya probado se ajusta a lo esperado y responde a los problemas de los 
clientes, entonces es el momento de implementar la solución creada. La implementa-
ción requiere la modificación de los documentos actuales, tales como procedimientos, 
funciones, políticas, protocolos, manuales e instructivos, entre otros, y la capacitación de 
los usuarios involucrados en las modificaciones realizadas. Asimismo, para asegurar el 
cambio se deberá monitorear que los nuevos procesos estén funcionando en el periodo 
de dos a cuatro meses que puede durar la estabilización de las nuevas actividades o 
que permita ajustar el desempeño del proceso con las mejoras aplicadas. Todos los 
cambios propuestos y aprobados deben estar documentados, de tal forma que puedan 
ser conocidos por todos los involucrados para que los nuevos usuarios puedan acceder 
al material y así comprender el funcionamiento del proceso mejorado. Tal como indican 
Pérez Ortega y Soto Camargo (2005) sobre el seguimiento a las mejoras realizadas, se 
deben medir mediante indicadores de eficiencia, efectividad y encuestas de satisfac-
ción, entre otros.
El programa de capacitación al personal involucrado debe incluir dinámicas y 
talleres para que pueda ser fácilmente aprendido y adoptado por todos. En general, 
todas las metodologías enfocadas en la mejora continua siguen una misma línea para 
la realización de la mejora de los procesos. Por ejemplo, la metodología de análisis y 
solución de problemas (MASP) es un proceso que consta de ocho etapas que consiste en 
la identificación de los problemas y la propuesta de mejoras preventivas y correctivas; 
sin embargo, la metodología presentada en este artículo pretende ir más allá y se enfoca 
en descubrir las necesidades insatisfechas de los clientes internos y externos para que 
la propuesta de solución consiga superar las expectativas del cliente. En la tabla 1 se 
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muestran las diferencias entre la metodología propuesta y la metodología clásica PDCA 
de la mejora continua.
Tabla 1 
Diferencia entre la metodología propuesta y la metodología clásica PDCA (mejora continua)
Metodología propuesta Metodología PDCA
Consta de cuatro etapas marcadas: diagnóstico de 
la situación actual, análisis de la situación actual, 
diseño de la o las posibles soluciones e implemen-
tación de las soluciones aprobadas. 
Consta de cuatro etapas: planificar los objetivos del 
trabajo de mejora, hacer lo que se ha planeado, ve-
rificar lo que se ha realizado y la etapa de actuar, 
donde se corrigen errores. 
El diagnóstico incluye el trazado de objetivos que se 
deben cumplir en el rediseño de los procesos de la 
organización y su alineación con la estrategia del 
negocio.
Se definen objetivos para la mejora, pero no están 
necesariamente relacionados con la estrategia del 
negocio.
La búsqueda de oportunidades de mejora y la de-
tección de problemas se preocupa por involucrar a 
colaboradores, involucrados o no en el proceso, que 
puedan tener diferentes perspectivas sobre él y so-
bre todo que tengan las habilidades de creatividad 
necesarias para participar en el proceso. 
La detección del problema y de las oportunidades 
de mejora involucra solo al personal que está di-
rectamente relacionado con la ejecución de los pro-
cesos, sin considerar colaboradores externos que 
puedan aportar. 
La metodología propuesta involucra también a los 
clientes externos para la detección de necesidades 
y requerimientos no cubiertas y la problemática que 
pudieran presentar.
No involucra al cliente externo en el proceso de 
mejora.
Utiliza herramientas específicas para la detección 
de las necesidades, requerimientos y problemas de 
los clientes internos y externos.
No se utilizan herramientas específicas para captar 
las necesidades, requerimientos y problemática de 
los clientes.
El diseño de la solución involucra el desarrollo de 
prototipos que testeen con el cliente interno y exter-
no el cumplimiento de sus necesidades y requeri-
mientos, así como la solución a sus problemas.
No se realizan prototipos.
Los prototipos realizados son a pequeña escala, in-
cluso a manera de maqueta en primera instancia, 
para evitar gastos innecesarios antes de las valida-
ciones con los clientes. A partir del primer prototipo 
realizado se va construyendo la solución final.
Al no haber prototipos luego de la implementación 
a pequeña o gran escala, se verifican los resultados 
y se corrige. Las correcciones que resulten pueden 




Para la realización de la mejora de procesos se utilizaron datos proporcionados por 
la organización, tales como objetivos de la empresa, metas, indicadores y resultados 
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obtenidos, mapa de procesos, datos de producción y de ventas relevantes para la iden-
tificación de las oportunidades de mejora y análisis de las propuestas de solución. A 
continuación, se presenta una aplicación práctica de los pasos de la metodología.
CASO: Empresa agroindustrial
PROCESO: Proceso de siembra y cosecha de arándanos
Paso 1. Identificación del o los procesos a innovar
El punto inicial es comprender el modelo de negocio de la empresa y sus lineamientos 
estratégicos, y a su vez, identificar aquellos objetivos que no se está logrando cumplir 
a causa de procesos obsoletos o mal definidos por los líderes del negocio. En la tabla 2 
se muestran los objetivos de la organización evaluada conforme a su plan estratégico. 
Tabla 2 
Objetivos estratégicos de la empresa
Frentes Objetivos
Financiero
Lograr una rentabilidad del 13 % en la colocación de arándanos en el mercado 
norteamericano.
Procesos Aumentar la producción de arándanos de primera calidad en un 9 %.
Cliente Incrementar la fidelidad de nuestros clientes del exterior del país.
Aprendizaje
Capacitar en nuevas técnicas de siembra y cuidado de los cultivos de aránda-
nos a nuestros operarios de campo. 
 
Elaboración propia
Los objetivos estratégicos de la organización deben ser validados con los resultados 
obtenidos en los últimos dos años para identificar cuáles requieren ser revisados y mejo-
rados. En la tabla 3 se muestra el modelo Canvas de la organización, donde en un solo 
esquema se puede observar la razón de ser de la empresa, su propuesta de valor y la 
forma en que puede hacer entrega de esta a sus clientes. 
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Tabla 3 
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Venta de fruta en el país
Venta de fruta al exterior
 
Elaboración propia
Para la realización del Canvas se proporcionan valores como: proporción por tipo de 
segmento de cliente, nivel de satisfacción por cada segmento de cliente, valor en venta 
por producto, valor de los costos y gastos más importantes de la empresa.
Conforme a los resultados proporcionados por la organización, donde la produc-
ción de arándanos de primera calidad solo ha aumentado en un 5 % con respecto al 
año anterior, se infiere claramente que el objetivo que la empresa no ha alcanzado es 
el de procesos, ya que no ha logrado aumentar la producción de arándanos de primera 
calidad en un 9 %. Por ello, se seleccionó como proceso a mejorar la siembra y cosecha 
de arándanos. 
Paso 2. Identificación de oportunidades de mejora - usuarios del proceso
En esta etapa se realizó un taller seleccionando el equipo de innovación ideal para 
realizar el flujo de procesos utilizando la herramienta Brown Paper, diagramando la 
forma actual como se realizan los procesos de siembra y de cosecha de los arándanos. 
En la figura 1 se muestra el flujo de siembra y cosecha de arándanos con la identifi-
cación de oportunidades de mejora.
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Figura 1. Proceso de siembra y cosecha de arándanos
Elaboración propia
En el flujo se han identificado las oportunidades de mejora (OM) detectadas con post-
its de color celeste. 
Las oportunidades de mejora más importantes encontradas son:
a. No es posible predecir con certeza el consumo de fertilizantes y pesticidas en 
las parcelas al no contar con información histórica de la utilización de estos 
recursos y de las enfermedades de esta planta durante su cultivo. 
b. Es difícil conocer el consumo de metros cúbicos de agua para una parcela de 
arándanos, ya que no se cuenta con información histórica confiable y real para 
pronosticar la aplicación de este recurso en forma adecuada.
c. Se tiene dificultad en coordinar la logística adecuada para la cosecha, pues no es 
fácil de pronosticar la cantidad de arándano que resultará de los campos. 
Paso 3. Definición del problema - clientes (interno y externo)
En este paso se debe primero identificar quién es el cliente principal del flujo de siembra y 
cosecha de arándanos y el objetivo que se está por alcanzar: aumentar en 9 % la produc-
ción de arándanos de primera calidad. Los clientes más importantes de este flujo son:
a. Los cosechadores, quienes retiran todos los frutos que han sido cultivados y 
sembrados.
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Con estos clientes internos y externos se realiza el taller de empatía, y este deberá 
ser por separado. No es necesario contestar todas las preguntas, pero sí debemos 
entender qué siente el observado, cuáles son sus preocupaciones y qué es lo que le 
gustaría mejorar o cambiar. 
Para que sea exitoso, el taller debe utilizar el formato que se muestra en la figura 
2, lo que permitirá que todos los participantes del taller, tanto los encargados como los 
clientes, estén alineados con las preguntas que se deben realizar y con las respuestas 
que se desea obtener.
Figura 2. Mapa de empatía 
Fuente: Osterwalder y Pigneur (2011)
Clientes internos/cosechadores
1. ¿Qué piensan y sienten con respecto al proceso de siembra y cosecha de 
arándanos?
 Objetivo. Detallar lo que les importa realmente a los cosechadores con respecto 
al proceso interno o servicio que se les ofrece: sus preocupaciones, inquietudes 
y aspiraciones.
 – Los cosechadores estarían gustosos de conocer la cantidad precisa de ferti-
lizantes y pesticidas a utilizar en los campos, de tal manera de conservar la 
mejor calidad posible de los arándanos hasta la cosecha. 
¿Qué 
PIENSA Y SIENTE?







Comportamiento hacia los demás
¿Qué OYE?
Lo que dicen los amigos
Lo que dice el jefe
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 – Muestran su preocupación por la calidad del arándano que deben retirar de 
los campos, ya que de eso depende en gran parte la calidad del producto 
final.
 – Están preocupados por tener una herramienta que agilice el proceso 
de registro de las cantidades cosechadas de arándano de las distintas 
calidades.
2. ¿Qué oyen respecto del proceso de siembra y cosecha de arándanos?
 Objetivo. Reconocer quiénes son las personas que tienen poder en la decisión y 
el actuar de los cosechadores, y qué dicen acerca de los procesos internos o del 
servicio que se les ofrece. Se debe saber qué escuchan los cosechadores de sus 
amigos, compañeros de trabajo u otros usuarios del proceso.
 – El área de calidad de cultivos menciona que, al no tener datos históricos de 
las enfermedades que ocurren durante el tiempo de cultivo y las cantidades 
de fertilizantes y pesticidas utilizados para contrarrestar esta situación, no 
es posible predecir la cantidad más adecuada a verter en los campos para 
lograr obtener una mejora en la calidad del producto final.
3. ¿Cuáles son los miedos, frustraciones y obstáculos que tienen respecto del 
proceso de siembra y cosecha de arándanos?
 Objetivo. Entender qué limita a los cosechadores de poder interactuar con el 
proceso o el servicio que se les ofrece, y saber qué obstáculos deben enfrentar 
para tener un buen resultado en el proceso evaluado o recibir un buen producto.
 – Mantener y cuidar la calidad de los cultivos es lo más importante, pero no 
es sencillo, ya que no se cuenta con información histórica y pronósticos de 
cultivos anteriores que ayuden a predecir cómo actuar en el presente. Hasta 
cierto punto es frustrante trabajar a partir de supuestos, mas no de infor-
mación real.
 – Conforme pasan los días de cultivo y los días de cosecha van llegando, todas 
las herramientas de cosecha deben estar preparadas con anticipación para 
no tener ningún inconveniente, ya que la calidad del producto disminuye con 
el paso del tiempo. 
4. ¿Cuáles son los deseos, necesidades y medidas de éxito con respecto al proceso 
de siembra y cosecha de arándanos?
 Objetivo. Descubrir qué desean o necesitan los cosechadores para que el 
proceso evaluado mejore o para que el producto brindado cumpla sus expecta-
tivas. Se debe saber cuáles son las medidas que indican el éxito del proceso o 
del producto evaluado.
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 – Lo ideal es contar con información histórica de los cultivos y registrar de 
forma inmediata todas las variables de la siembra, cultivo y cosecha, tales 
como metros cúbicos de agua, litros de fertilizante, litros de pesticidas, tipos 
de fertilizantes y pesticidas utilizados y plagas ocurridas, entre otros. Esto 
permitirá invertir mejor en fertilizantes, pesticidas, etcétera.
 – Además, se deberá contar con pronósticos más acertados que indiquen 
cuánta cantidad de arándano se cosechará, y con ello, poder definir la logís-
tica necesaria para el transporte y despacho.
Clientes externos / compradores
1. ¿Qué piensa y siente el observado con respecto al proceso de siembra y cosecha 
de arándanos? 
 Objetivo. Detallar lo que les importa realmente a los clientes o compradores con 
respecto al proceso interno o servicio al cliente que se les ofrece: sus preocupa-
ciones, inquietudes y aspiraciones.
 – Los clientes tienen cada vez más exigencias en cuanto a la calidad del 
arándano que quieren consumir. Entre las características pedidas están: 
producto fresco, dimensiones estándar y de buen color.
 – En cuanto a la presentación, los clientes buscan cada vez más que la forma 
en la que se envasa el producto sea llamativa a la vista para un público 
internacional exigente.
 – Los clientes están preocupados por adquirir arándanos con menor riesgo 
de daño en el consumo humano debido a pesticidas o fertilizantes utilizados 
en los cultivos.
2. ¿Qué oyen con respecto al proceso de siembra y cosecha de arándanos?
 Objetivo. Reconocer quiénes son las personas que tienen poder en la decisión 
y el actuar de los clientes/compradores, y qué dicen acerca de los procesos 
internos o del producto que se les ofrece. Se debe saber qué escuchan los 
clientes o compradores sobre sus colaboradores, proveedores, competencia u 
otros usuarios del producto.
 – El cliente está en constante comparación en cuanto a la compra de arán-
dano en el mundo y cuenta con información disponible sobre la producción 
de estos cultivos en otros países, como Chile, México y Canadá.
 – Se debe saber que el cliente puede comparar precios, calidades y presen-
tación de los arándanos de cada país y empresa y está dispuesto a pagar 
un poco más por adquirir el mejor producto que cumpla con sus exigencias. 
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3. ¿Cuáles son los miedos, frustraciones y obstáculos que tiene el observado?
 Objetivo. Entender qué limita a los clientes o compradores a poder interactuar 
con el proceso o el producto que se les ofrece, y conocer qué obstáculos se 
deben enfrentar para tener un buen resultado en el proceso evaluado o recibir 
un buen producto.
 – La calidad del producto final es lo que el cliente considera más impor-
tante. La calidad no implica solo cómo se ve el fruto por fuera en cuanto 
a la presentación ofrecida, que de por sí ya es importante, sino sobre todo 
asegurar que el producto tenga las características y condiciones de salu-
bridad requeridas para no afectar a los consumidores de mercados tan 
exigentes como los de Estados Unidos y Europa.
4. ¿Cuáles son los deseos, necesidades y medidas de éxito del observado?
 Objetivo. Descubrir qué desean o necesitan los clientes o compradores que se 
cumpla, que el proceso evaluado mejore y el producto cumpla las expectativas. 
Se debe conocer cuáles son las medidas que indican el éxito del proceso o del 
producto evaluado.
 – La empresa debe cubrir las necesidades esenciales de sus clientes: 
cumplir con la calidad del fruto, bajo contenido de fertilizantes y pesticidas, 
mantener las características organolépticas requeridas para el fruto (color, 
textura, sabor, olor) y cumplir con los tiempos de entrega.
Con todo ello, podemos indicar que el problema a resolver es mantener y mejorar la 
calidad del fruto para públicos tan exigentes como el de Estados Unidos y Europa, que 
son los principales compradores del arándano. Estas características son: organolép-
ticas (color, textura, volumen, sabor y olor) y características de calidad del futo para el 
consumo humano (menos pesticidas y fertilizantes sintéticos en el fruto). 
Paso 4. Ideando la solución
En esta etapa se realizó el taller de cuatro frentes: paradigmas, recursos, tendencias y 
necesidades. A continuación, se presentan algunas de las ideas que surgieron en este taller:
1. Paradigmas:
 – No es posible tener información histórica de la siembra, cultivo y cosecha.
 – No es posible conocer cuántos litros de fertilizantes y pesticidas debemos 
verter exactamente en los campos.
 – No es posible prevenir una plaga en los cultivos.
 – No es posible disminuir el margen de error en la cosecha.
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 – No es posible mejorar la calidad de los cultivos. 
2. Recursos:
 – Personal de sistemas capacitado.
 – Personal en investigación y desarrollo especializado en pronóstico y cultivos.
 – Herramientas de automatización de cultivos en el mercado. 
 – Capacidad de inversión.
3. Tendencias:
 – Aplicaciones de registro automático desde los campos de cultivo.
 – Herramientas de software que ayudan con pronósticos. 
4. Necesidades:
Mejorar la calidad de los productos que resultan de la cosecha.
Preparar con tiempo la logística necesaria para cada cosecha.
Prevenir las enfermedades en los campos para disminuir el uso de pesticidas.
Como producto final del taller, se debe crear la idea o las ideas de mejora al proceso 
que atienda las necesidades de los campos de cultivo y que mejore la calidad del producto 
final que es la mayor preocupación de la organización. Para la creación de las ideas de 
mejora se utiliza la estructura aprendida en esta etapa:
1. ¿Qué es?
 – Es una aplicación que permite ingresar directamente del campo la cantidad 
de metros cúbicos de agua, fertilizantes y pesticidas vertidos en los campos. 
 – Es un software que permite predecir la cantidad de arándanos a cosechar 
por cada cultivo. 
 – Es un software que permite determinar si los cultivos tienen riesgo de 
contraer una enfermedad durante la etapa de cultivo.
2. ¿Qué necesidad cubre?
 – Permite agilizar el proceso de registro de cada elemento que se vierte en 
los campos y colabora con la obtención de data histórica registrada en el 
sistema. 
 – Se puede obtener un aproximado cercano de la cantidad de arándanos a 
cosechar por cada cultivo para poder coordinar mejor la logística necesaria. 
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 – Es posible predecir si los campos obtendrán algún tipo de enfermedad 
que afecte a los cultivos, y con ello poder tomar con tiempo las decisiones 
respectivas.
3. ¿Para quién es?
 – Para el personal de cultivo.
 – Para el personal de cosecha y logística.
 – Para el personal de sanidad y cultivo.
4. ¿Quién debe realizarlo?
 – El personal de sistemas en conjunto con el personal de campo.
 – El personal de sistemas en conjunto con el personal de sanidad.
5. ¿Cómo resolverá el problema? 
 – Ayudará a tener la información registrada a tiempo, permitiendo contar 
con datos históricos y reales ingresada por el personal de campo de forma 
rápida y automática.
 – Permitirá estar preparados con la logística para la cosecha.
 – Permitirá predecir las enfermedades en los campos y estar preparados 
antes de que ocurran y mejorar así la calidad de los cultivos.
Paso 5. Prototipar la propuesta de solución
El equipo generador de ideas en esta etapa realiza un prototipo físico del software reque-
rido que cumple con las funcionalidades mencionadas. El prototipo está listo para ser 
aprobado por todos los participantes del proceso, principalmente los clientes. En esta 
etapa el objetivo es la iteración. Si algo no funciona y debe ser modificado se modifica el 
prototipo y se vuelve a probar hasta obtener el prototipo final. 
Paso 6. Implementación de la solución
Para poner en práctica este paso es necesario desarrollar el prototipo, probarlo, hacer 
las modificaciones correspondientes, ponerlo en marcha y monitorear uno o dos meses 
el funcionamiento del software desarrollado, así como proponer indicadores de medición 
que permitan evaluar el desempeño del proceso con el nuevo software implementado.
4. DISCUSIÓN
La metodología propuesta ha sido aplicada en los sectores de agroindustria, pesca y 
comercio minorista en un total de seis empresas, de las cuales se utilizó el trabajo reali-
zado en una de ellas como caso para la presente investigación, obteniendo resultados 
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exitosos en cuanto a la mejora y rediseño de sus procesos y logrando el involucramiento 
de los colaboradores y clientes de la organización. 
Las conclusiones más relevantes de la presente investigación son: 
• La metodología y herramientas utilizadas por las empresas en la actualidad 
para la mejora de procesos se han visto modificadas por medio de herramientas 
de innovación que permiten el aporte y participación de los colaboradores y 
clientes de la empresa. Como indican Marin, Pardo del Val y Bonavia (2008), los 
grupos participantes deben pertenecer a diferentes áreas de la empresa, lo que 
permite compartir conocimientos y puntos de vista complementarios, así como 
también comprender el trabajo de otras secciones y aprender de las experien-
cias de los demás. 
• Para iniciar una mejora de procesos, se debe analizar la estrategia del negocio 
y los objetivos que persiguen. Es muy importante conocer las metas planteadas 
de la organización y priorizar aquellas en la que no se está cumpliendo para 
detectar los procesos que no están contribuyendo a que se logre la meta.
• Con la finalidad de comprender el proceso que debe ser mejorado, la metodo-
logía incluye, como parte de la etapa de definición del problema, la realización 
de un diagrama de procesos que explique al detalle las actividades que permitan 
identificar las oportunidades de mejora que afectan a los clientes y colabora-
dores, y al logro del objetivo de la organización que no haya sido alcanzado. 
• La diferencia principal entre una mejora de procesos solo usando herramientas 
disponibles por la empresa y una mejora de procesos con metodología de 
herramientas de innovación es que esta última está debidamente estructurada 
y considera las necesidades, frustraciones y preocupaciones de los clientes, ya 
sean internos o externos, que interactúan con el proceso que se va a mejorar. 
• La tarea de identificar al o los clientes externos del proceso a mejorar tiene un 
significativo grado de dificultad, debido a que se debe considerar como tal a 
aquellos participantes que interactúan en el proceso, tales como receptores del 
resultado de la realización de las actividades del proceso. 
• Los talleres de empatía como parte de la etapa de análisis del problema se 
realizan con los clientes del proceso buscando conocer cómo piensan, cómo 
se sienten durante el desarrollo del proceso, qué escuchan o ven de sus 
compañeros, quiénes tienen influencia en ellos y, finalmente, cuáles son sus 
frustraciones, necesidades y requerimientos. 
• Todo lo que se pueda recopilar de los clientes contribuirá al desarrollo de las 
mejoras en los procesos evaluados y permitirá incrementar la satisfacción de 
los consumidores finales y clientes internos, según sea el caso. 
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• Para la generación de las propuestas de mejora como parte de la etapa de idea-
ción o diseño de la solución, se debe lograr mantener abierta la mente del equipo 
de trabajo, utilizando herramientas rompehielos para que se desenvuelvan en el 
taller sin problema.
• El proceso de generación de ideas es como un embudo. Al inicio surgirá gran 
cantidad de ideas; ninguna debe ser desestimada. A lo largo de la discusión, y 
con herramientas como Scamper y 4 frentes, se deberán ir aterrizando las ideas 
de mejora que se van obteniendo, para finalmente establecer aquellas que 
cobren mayor relevancia. Finalizado el proceso de generación de ideas, se inicia 
la etapa de pruebas, que implica realizar prototipos rápidos sobre las ideas que 
resultaron, las cuales deben ser aprobadas por los clientes del proceso identi-
ficado. En este proceso de iteración se debe captar todo aquello que implique 
mejorar o modificar el prototipo antes de poner en marcha la implementación 
real del o de las ideas que se están probando. 
• Finalmente, todo proyecto de implementación debe culminar con una fase de 
seguimiento y control que implica el acompañamiento de aquellos que aplicarán 
la nueva forma de trabajo dentro del proceso y se podrá evaluar el desem-
peño de las mejoras con los clientes identificados durante la ejecución de la 
metodología. 
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